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Abstract: The most important tool under the control of
managers to enhance profitability and competitiveness at
individual businesses working in hotel industry is operational
analysis and control. Strategic decisions made at corporate
level before building a lodging property and rapidly changing
environmental conditions are considerably given for hotel
managers. It is of vital importance for hotel managers working
in these limited conditions to recognize and utilize operating
analysis tools effectively in order that they could be successful.
Operating analysis, with the help of creating indicators related
hotel business activities, makes possible to identify problem
areas and therefore to increase the revenue while controlling
expenses. In this study, operating analysis devices are
exanmined and its use on a hypothetical hotel data is made.
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OTEL ISLETMELERINDE FAALIYET ANALIZI VE
DENETIMI

Ozet:  Otelcilil  sektoriinde faalipet gdsteren  birepsel
isletmelerde harldigm ve rekabet giiciiniin arttirdmasinda
yoneticilerin kontroliinde olan en onemli arag, fualiyet analizi
ve denetimidiv. Bir otel kurulmadan éuce girket diizeyinde
aliman stratejik kararlar ve hizli degisen cevre kosullari, tesis
yoneticileri icin biiyiik dlciide veri durumundadir. Bu surly
kosullarda calisan otel yéneticilerinin basanli olmak icin
Jfaaliyet analiz araclarin tamimasi ve etkin bigimde kullanmast
yasamsal bir duneme sahiptir. Faalipet analizi, otel
isletmelerinde  faaliyetlere iligkin  gistergeler yaratarak
problem alanlarin belirlenmesine ve bijylece giderler kontrol
edilirken gelirlerin  arttirdmasina  imkan vermelktedir. Bu
calismada, otellerde faaliyet analiz araclart incelenmekte ve bu
araclarin kullammy, varsaymma dayal (hipotetik) bir otelin
verileri iizerinde gosterilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Otel Isletmeleri, Agwlama Faaliyerleri,
Faaliyet Analizi ve Denetimi, Finansal
Oranlar, Faaliyet Performansi.

1. GIRIS

Otel igletmeleri ii¢ tiir iirtin sunmakta ve bunun
i¢in baglica iig faaliyet gerceklestirmektedirler. Bunlar;
konaklama, yiyecek tiretim ve servisi ve igki servisidir.
Bunlara ek olarak, eglenceden toplanti ve konferans
imkanlarina kadar baska hizmet ve servisler de olabilir
[6]. Otel isletmelerinin bu kendine 6zgii faaliyetlerinin
karlt ve verimli yonetilebilmesi igin faaliyetsel analiz ve
denetim gerekli olmaktadir.

Otel isletmelerinde faaliyet analizi, daha genis
kapsamh olan finansal analizin bir parcasidir. Bu nedenle
otel isletmelerinde - diger isletmelerden farkl: olarak -
finansal analizde kullanilan oran gruplarindan biri faaliyet
oranlar1 (operating ratios) dir [37.24, 7, 8, 23, 9, 14].
Faaliyet oranlari, kimi zaman aym adla ifade edilen ve
varlik devir hizi, stok devir hiz1 vb oranlan igeren devir
hizlarindan  farklidr, Varhiklarm  kullanim etkinligini
Slcen bu tiir devir hizlarna otel isletmeciliginde aktivite
oranlari (activity ratios) denilmektedir. Faaliyet oranlari
ile ifade edilmek istenen, otel isletmelerinde yoneticilerin,
otelin geneli ve béliimlerinde glintik bazda faaliyetleri
analiz etmesine yardimcei olan ve gelir-gider kontrolii ile
ilgili bir takim oranlardur, Faaliyet_oranlarma ek olarak
birgok otel vb igletme, satilabilir oda basma gelirler,
kullanilabilir oturma yeri bagsma gelirler, ¢alisan basina

gelirler gibi istatistikler iiretmektedirler. Bunlar faaliyet
istatistikleri (veya yiizdeleri) olarak goriilmelidir [15].

Faaliyet oranlanmn diger finansal oranlardan
belirli farkliliklan bulunmaktadir. Her seyden once diger
finansal oranlar, alti ay veya on iki ay gibi uzun bir
doneme goére hesaplanmakta ve bilango ve/veya gelir
tablosuna dayanmaktadir. Bir faaliyet orami ise bir giin,
bir hafta, bir ay gibi kisa bir doneme gore hesaplanmakta
ve ¢esitli raporlardan,  Dbelgelerden ve faaliyet
tablolarmdan ahnan verilere dayanmaktadir [15]. Faaliyet
oranlar1 kisa araliklarla hesaplandifi i¢in y6netimin hizh
tedbir almasina imkan vermektedir. Ornegin, bir hafta
sonunda otel barmm kan yetersiz bulununca, ydnetim,
sonraki haftalarda diigiik karlihi 6nlemek i¢in hemen
Onlem alabilir [15]. Kisaca; otel isletmelerinde faaliyet
oran ve yizdeleri, ginliik yonetimin ve kisa slirel
kararlarm gerektirdigi faaliyet verilerinin saglanmasina ve
etkin kararlar almmasma olanak ~vererek finansal
performansin arttirilmasinda 6nemli rol oynayan analiz
araglandir.

Bu calismanin amaci, gelisen Tiirk otel sektiriinde
diizenli, kapsaml ve etkin olarak yapilmayan faaliyet
analizinin [27] araglarini, araglarm uygulama kosullarim
irdelemek ve varsayuma dayali bir otel drnegi iizerinde ~
smirh olarak - uygulamasini gostermektir,
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I. OTEL ISLETMELERINDE FAALIYET

ANALIZININ ONEMI

Otel isletmelerinde bagany1 etkileyen faktorleri
kontrol edilebilir ve kontrol edilemez faktorler olarak iki
gruba aywmak miimkiindiir. Kontrol edilemeyen faktdrler
dis ¢evreye iliskindir ve c¢evre analizi yaparak de@isen
cevreye uyumu gerektirir. Dis ¢evre faktorleri de uzak
cevre (politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik,
ekolojik cevre) ve yakin gevre (tedarikgiler, tiiketiciler,
rakipler ve diizenleyici orgiitler) olarak iki grupta
toplanmaktadir [13,21].

Otel ybneticilerinin kontroliinde olan degiskenleri
ise stratejik kararlar ve operasyonel kararlar olarak iki
grupta toplamak miimkiindiir. Stratejik kararlar daha ¢ok
otel igletmesi kurulmadan énce tesebbiis diizeyinde alinan
kararlardir. Kurulus yeri ve konumunun se¢imi, tesis
Olgeginin (kapasitenin) belirlenmesi, konsept se¢imi,
sunulacak hizmetlerin ¢esit ve kapsammm belirlenmesi,
sahiplik bigcimi (y6netilen tesislere sahip olma veya
franchise verme gibi) ve ydnetim bigiminin saptanmasi
(tesisi sahibinin mi yoksa bir otel yonetim sirketinin mi
yonetecegi, yonetim sirketi yOnetecekse sirketin
6zellikleri — markalr bir girket olmasi veya bagimsiz bir
isletmeci olmasi vb) gibi kararlar stratejik kararlara
ornektir. Bu tiir kararlar, otel tesisinin basansi ve finansal
etkinlifinde 6nemli derecede etkilidir. Bu alanda verilen
yanlig kararlarin degistirilmesi giic ve pahali olmaktadir.
Bir otel isletmesi yOneticisi, tesis yatwmm oncesinde
belirtilen tiirde stratejik kararlara katilabilir, fakat zincir
otellerde =zincirin genislemesine iliskin karar ve
plantardan sorumlu 6zel bir birim bulunmaktadur.

Bir otel isletmesinde genel miidiriin veya
departman  yoneticilerinin  genellikle ana  gbrevi,
kendilerine teslim edilmis kaynaklan en etkin ve verimli
sekilde yOnetmek olacaktir. Yoneticiler, atandiklan
tesislerin ~ ve  faaliyetlerinin = karli  yOnetiminden
sorumludurlar. Tesisin kurulugu 6ncesi sirket veya zincir
merkezince verilmis olan stratejik nitelikteki kararlar
yerinde ise, yoneticilerin faaliyet performans: yiiksek
olabilir. Ancak bu durumda da performans standartlar
yiksek belirlenecektir. Tersi durumda, difer deyisle
stratejik kararlarn olumsuz etkilerinin oldugu durnmda -
Omegin tesis konumunun dezavantajli oldugu veya
kapasitenin yanlis belirlendigi - yOneticilerin yine
faaliyetleri iyi y6neterek tatminkar karhlik elde etmeleri
gerekecektir. Her durumda otel yénetiminin, etkin faaliyet
yonetimi ve kontrolii gostermesi s6z konusudur. Bunun
yolu ise, faaliyet oran ve yiizdeleri ile ¢esitli faaliyetlerin
sonuclarmi kisa zaman araliklar ile 8lgmek ve diizeltici
eylemlerde bulunmaktir,

Otel isletmelerinde faaliyet analizi ve denetimi,
sektoriin dogasinda genellikle var olan géreli zayif
karlihik ve yiiksek risk nedeniyle 6zellikle nemlidir. Otel
isletmelerinin karhlifimn genellikle goreli olarak diisiik
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oldugu ileri siiriilmektedir. Bu yargryr destekleyen
aragtirmalar da yapilmugtir [19, 11]. Otel isletmelerinin
karlibginin genellikle diisiik olmasinin baslica nedenleri
sunlar olabilir;

- Otel yatirimlarinin sermaye-yofun olmasi ve
biiyiik bir yatirim tutarinim gerekimesi [22],

- Sabit giderlerin yiksekligi [12] ve yiksek
doluluk diizeylerinde bile toplam giderlerin dnemli bir
kismuni olugturmasi,

- Faaliyetlerde sezontuk yogunlasmalarin
yasanmas1 ve Ozellikle sayfiye otellerinde genellikle tek
sezon agtk kalinmasi,

- Emek-yogunluk ve is¢ilik giderlerinin en basta
gelen gider kalemi olmasi [6,9].

Yénetim-yogun yapida olduklarindan, otel vb
diger agwrlama isletmelerinin karlihginin
saglanabilmesinin kosullarindan biri, uzman ve deneyimli
bir yonetim tarafindan yonetilmeleridir [25]. Bunun
yamsira tesisin iyi bir yer ve konumda kurulmus olmasi
ve bir zincir markasmin bir birimi olarak pazarlama
avantajlarmdan yararlanmas: tatminkar bir karlilik icin
Gnemlidir. Tesis olgegi, sunulan hizmetin diizeyi ve
kapsaru, izlenen stratejiler, miilkiyet yapist (tesise,
isletmeci sirketin veya bagumsiz bir yatirimecimn sahip
olmasi), yOnetim diizenlemeleri (tesisin; markali bir
yonetim sirketi, bagimsiz bir yénetim sirketi veya sahibi
tarafindan yonetilmesi) gibi stratejik kararlar, otellerin
verimliligini ve karhlifini etkilemektedir [5].

Finans disiplininde firma degerini etkileyen
karhlik ile risk degiskenleri arasinda dogrusal bir iligki
oldugu ve genellikle diigtik karhligin disikk risk ile
birlikte bulundugu, buna karsilik yitksek risk ile yiiksek
getirinin de beraber olmas:t gerektifi genel bir kural
durumundadir [2]. Otel isletmelerine risk agisindan
bakildiinda goreli olarak digiik karliliin yam sira
yiiksek risk gériibmektedir [10]. Risk, otel isletrelerinin
gelirlerinin veya nakit akimlarinin beklenenden farkhi
gerceklesmesi olasilify olarak tanimlanabilir [17]. Otel
sektoriinde goreli yiiksek riskin nedenleri asagidaki
faktorler yardimiyla agiklanabilir;

- Otel isletmelerine talep, turistik talebin Bir tiirevi
oldugundan ve zorunlu nedenlere dayanmadigindan esnek
(istikrarsiz) bir 6zellik gosterir [20],

- Otel isletmeleri, uzun vadeli bir yatinm olmas: ve
geri dbniigiiniin on-onbes yil gibi bir siireyi kapsamasi
nedeniyle belirsizlik ortamnda faaliyet gsterirler [29],

- Otel igletmeleri finansal kaldiragtan (borgtan)

oldukea ¢ok yararlandiklan igin, yitksek oranda sabit
yiikiimliiliiklere sahiptirler.
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Sektorde yasanan yogun rekabet de,  otel
isletmelerinin hem riskini hem de karhhgmi olumsuz
etkileyen bir faktbrdir. Bir otel isletmesi basarisiz olup
faaliyetini durdurdugunda bina ve tesislerin baska bir
amacla degerlendirilmeleri pek miimkiin olamamaktadir.
Otel isletmeleri yiiksek riski dagitmak igin genellikle
zincitlesmekte ve cografi ¢esitlendirmeye gitmektedirler.

Yukanda siralanan yiiksek riske yol agan sektérel
ozellikler, otel isletmelerinin  basansiz  olmalarim
kolaylagtwmaktadir. Ozellikle bir otel isletmesinin faaliyet
gosterdifi yore, bolge veya tilkeye yonelik turistik talep
herhangi bir nedenle kesintiye ugradifinda, etkilenen
tesislerin  dnemli bir kismu finansal skt igine
girebilmektedir. Tiirkiye’de sezonluk ¢ahisan ve genellikle
yabancilara pazarlanan kiy1 otellerinin, yasanan bazi
“ krizler nedeniyle istenmeyen sonlarla karsilagtiklan
gozlemlenmektedir [1]. Faaliyet oran ve yiizdeleri
yardinuyla finansal analiz, yanlis alman = stratejik
kararlarm etkisinin kismen hafifletilmesine, yonetim
hatalarindan kaynaklanan olumsuz gidisin erken fark
edilmesine, sorunlarin nedenlerinin belirlenmesine ve
onlem almmasma imkan vermektedir.

ABD de otel finans yoneticilerinin, en ¢ok
kullamlan finansal oranlar arasinda hangilerini &nemli
bulduklarm ve ¢nem derecesini belirlemeyi amaclayan
bir aragtirmada [24] “faaliyet oranlari (operating ratios)”
en 6nemli bulunmustur. Bu sonug, “bagimsiz”, “franchise
verilen”, “ybnetim sirketi tarafindan isletilen” ve “bir
zincitin sahibi oldugu ve islettigi” bigimindeki farkls
miilkiyet ve faaliyet yapisina sahip oteller icin de
gegerlidir. Tablo 1°de Otel finans yoneticilerinin en
dnemli bulduklari oranlar ve tiirleri siralanmaktadar.

Tiirkiye’de yapilan bir aragtrmada [27] otel
igletmelerinde ¢ok az sayida faaliyet oraniin kullamldig:
belirlenmistir. Bu oranlar;

- Yiyecek ve igecek gelirlerinin oda gelirlerine

orani,
- Miisteri bagina yiyecek ve igecek geliri
- Yiyecek maliyet yiizdesi ve
- Tgecek maliyet yiizdesidir.
Diger faaliyet oranlarn hi¢ vyada ¢ok az

kullamlmaktadir. Bunun yam sira kullantdan oranlar
bityiik ¢oguniukla isletme standartlar ile
kargilagtiriimaktadir (%90).  Benzer isletmelerle
kargilastirma oram %10°dur. Sektér ortalamalan ise hic
kullanilmamaktadir. Ayrica isletmelerin %70’inde sapma
analizlerine girilmemektedir [27].

Ozetle; otel iéletmelerinde faaliyet analizi, goreli
diistik karlilik ve yiiksek risk nedeniyle 6zel bir Sneme

sahiptir. Faaliyet analizi yapilmaksizin etkin bir otel
yonetimi miimkiin degildir.

Tablo.1. Otel Finans Yéneticilerine Gore En Onemli
Oranlar

Oran
Grubu

Ortalama

Sira Oran .
Onem**

4,66
(yagamsal)

4.63
(yagamsal) _

4.56
(yasamsal)

4.55
(yasamnsal)

447
(¢ok 6nemli-
yagamsal)

4.39
(gok tnemli-
yagamsal)

1" Ortalama Oda Fiyati Faaliyet

2 Oda Bas. Oda Satiglan Faaliyet

3 Doluluk Oram Aktivite*

4 Iscilik Maliyet Yiizdesi Faaliyet

5 Net Kar Marji Karliik

6 Odalar Dept. Karhlig Faaliyet

4.37
(gok dnemli-
yasamsal)

4.36
(gok onemli-
yasamsal)

7 Yiyecek Dept. Karlilig Faaliyet

8 [gecek Dept. Karlihig Faaliyet

432
(gok dnemli-
yagamsal)

9 Yiyecek Maliyet Yiizd. Faaliyet

4.28
(gok dnemli-
yagamsal)

10 igecek Maliyet Yiizd. Faaliyet

* Doluluk oramna bu arastimada aktivite oranlan (devir hizlart)
arastnda yer verilmektedir, fakat bizim ¢aligmamizda faaliyet
oranlan arasinda yer alacaktr. ’ :

** Puanlama 5 ile 0 arasinda degerler verilerek belirlenmistir.

Kaynak: Singh, A. J. ve Schmidgall, R. S. (2002). Analysis of Financial
Ratios Commonly Used by US Lodging Financial Executives. Journal of
Leisure Property, 2(3), 203, [24].

1II. FAALIYET ORAN VE YUZDELERi

Faaliyet oranlann ve yiizdeleri ¢ok sayida
oldugundan, smuflandinlmasinda glichikler
bulunmaktadir. Burada, faaliyet gelir ve giderlerinin _
kontrol edilebilirligi ve sorumluluk ilkesinden hareketle <=
departman yapis: esas alinarak, faaliyet oran ve ylizdeleri
ii¢ grupta toplanacaktir: 1) Odalar departman, 2) yiyecek
ve/veya igecek departmani ve 3) tepe ybnetini.

Asagida ¢ok sayida faaliyet oran ve yiizdeleri
swalanmustir [3,4,7]. Hepsinin aym derecede 6nemli
olmadifi  ve aym  yoBunlukta  kullaniimadig:
belirtilmelidir. Faaliyet analizi konusunda her agilama
isletmesinin belirli oran ve yiizdelerden olusan bir
raporlama sistemini gelistirmesi dnemlidir,
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111.1. Odalar
Yiizdeleri

Departmam_  Faaliyet Oran ve

1. Doluluk Yiizdesi (Odemeli): Satilan Oda Sayisy/
Satisa Hazir Oda Sayisi

2. Odemesiz  Doluluk  Yiizdesi:  Odemesiz
Kullamlan Oda Sayis: / Toplam Kullanilabilir Oda Sayist

3, Oda Basma Ortalama Doluluk Yiizdesi:
Geceleyen (Odemeli-Odemesiz) Sayis1 / Kullanilan Oda
Sayis1

4. Kath (Gifte) Doluluk Yiizdesi: fki veya Daha
Fazla Kisi Tarafindan Kalman Oda Sayis1 / Kullanilan
Oda Sayist

5. Ortalama Oda Fiyati: Oda Satiglart / Satilan Oda
Sayist

6. Satilabilir Oda Bagma Oda Gelirleri: Oda
Satislar: / Toplam Satitabilir Oda Sayis:

7. Odalar Departmam Iscilik Maliyet Yiizdesi:
Odalar Departmaninda Ucretler ve Ilgili Giderler / Oda
Satislan

8. Bir Giinde Hizmetgi Tarafindan Temizlenen
Oda sayisi: Temizlenen Oda Sayisi / Kat Hizmetlerinde
Calisan Hizmetc¢i Sayist

9. Onbiiro Elemam Bagma Oda Satislan: Oda
Satiglar1 / Onbiiro da Calisan Sayist

IIL.2. Yiyecek ve Icecek Departmam Faaliyet Oran ve
Yiizdeleri
1. Oturma Yeri Devir Hizi: Hizmet Verilen
Miigteri Sayisi / Oturma Yeri Sayist

2. Ortalama Yiyecek Geliri: Yiyecek Satiglari /
Yiyecek Kuverleri Sayisi

3. Yiyecek Maliyet Yiizdesi:
Maliyeti / Yiyecek Satiglan

Satilan  Yiyecek

4. Igecek  Maliyet
Maliyeti/ Igecek Satislan

Yiizdesi: Satilan Igcecek

5. Yiyecek ve Igecek Departmam Issilik Maliyet
Yiizdesi: Yiyecek ve Igecek Departmaninda Ucretler ve
T1gili Giderler / Yiyecek ve Igecek Satiglan

6. Yemek Siiresinde veya Herhangi Bir Stirede

Caligan Basma Gelir: Yiyecek ve Igecek Satislant /
Yiyecek ve Igecek Departmaninda Caligan Sayis
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7. Yemek Siiresinde veya Herhangi Bir Siirede
Hizmet Verilen Miisteri Sayisi: Hizmet Verilen Miigteri
Sayisi / Yemek Stiresi veya Herhangi Bir Stire

) 8. Kullanilabilir Oturma Yeri Basina Yiyecek ve
Icecek Gelirleri: Yiyecek ve Icecek Satislan /
Kullamlabitir Oturma Yeri Sayisi

9. Igecek Gelirinin Yiyecek Gelirine Oram: Igecek
Satiglar1 / Yiyecek Satislan

10.Yiyecek vefveya Icecek Gelirinin Odalar
Gelirine Orani: Yiyecek ve/veya Igecek Satislan / Oda
Satislari '

II1.3. Genel Otel Yonetimine Iliskin Faaliyet Oran ve
Yiizdeleri

1. Satiglarm  Bilegimi:
Toplam Satiglar

Departman Satiglarn  /

2. Toplam veya Her Bir Dafitilmayan Faaliyet
Giderinin Toplam Kullanilabilir Odalara Orani: Toplam
veya Her Bir Dagitilmayan Faaliyet Gideri / Toplam

Kullanilabilir Oda Sayis

3. Toplam veya Her Bir Dagitilmayan Faaliyet
Giderinin Toplam Gelirlere Oram: Toplam veya Her Bir
Dagitilmayan Faaliyet Gideri / Toplam Satiglar

4. Toplam Satiglar / Toplam Kullamlabilir Oda
Sayist
Kar /

5. Sabit Giderler Oncesi

Kullanilabilir Oda Sayisi

Toplam

Faaliyet oranlarimn uygulamada yararli olabilmesi
i¢in dikkat edilmesi gereken baglica hususlar sunlardir
[2,3,7};

1- Faaliyet oranlart agurlama faaliyetlerine iligkin
yalbmizca bazi gostergeler sumarlar, problem ¢6zmezler,
olsa olsa sadece bir problem olabilecefine isaret ederler.
Problemin mnedenlerinin belirfenebilmesi ve diizeltici
miidahalenin yapilabilmesi i¢in ek bir analiz gereklidir.

2- Hesaplanan faaliyet oranlan tek baslarina fazla
anlamli  degildirler. Anlamh  olabilmeleri  igin
yorumlanmalan, bunun i¢in de bulunan sonuglarn belirli
standartlarla karsilastirilmalait ‘gerekmektedir. Genellikle
kullamlan kargilagtirma standartlan; gegmis dénem
oranlari, sektdr ortalamalann ve planlanan oran
hedefleridir. Otel isletmelerinde faaliyet analizinde daha
¢ok oran hedefleri kargilastirma kyiteri olarak
kullanilmaktadir.
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3- Faaliyet oran sonuglarmmn gegmis dénemlerle
kargilastnilmasmda tek bir donem ile yetinmeyerek,
miimkiin ise birka¢ doénem uzunlugunda bir tendin
g:]kanlmasmda yarar vardir. Aym sekilde, sektor
ortalamalar ile karsilastirmalarda da ihtiyatli olunmalidir.
Her afilama isletmesinin kendine ozgli bir suufi ve
szellikleri olabileceginden, karsilagtirilan isletmelerin her
pakimdan  benzer olmasina  dikkat edilmelidir.
Karsilastirmalarda  “sezon” faktorii de g6z Oniine
almmalidar.

ABD’nde otel endiistrisi danigmianhk sirketleri, -
Smith Travel Research, Pannell Kerr Forster ve Horwath
International gibi - faaliyet ve dier oranlar arastirmakta
ve yaymlamaktadirlar [24]. Tiirkiye’de TC Merkez
Bankasi da sektorlere gore ortalama oranlan yaymlamakla
birlikte, bu oranlar arasinda faaliyet oranlari yer almadigy
gibi, bu oranlanin  sektér  ortalamalan  olarak
kullamlabilecegi kuskuludur.

4- Otel igletmelerinde finansal analizin, bu arada
faaliyet analizinin saglikli ve giivenilir olabilmesi igin,
oranlarm dayandigi finansal ve faaliyetsel verilerin
iiretildigi ve raporlandigr muhasebe bilgi sisteminin iyi
kurulmasi ve isletilmesi gerekmektedir.

IV. FAALIYET ANALIZINE TEMEL
OLUSTURAN TABLO VE RAPORLAR

Otel isletmelerinde  yoneticilerin  faaliyetleri
analizve denetime tabi tutabilmesi i¢in, faaliyet oran ve
ylizdelerini veya onlann girdilerini igeren raporlarin
ybnetime diizenli bigimde sunulmas: gerekmektedir. Gelir
tablosu ve giinliik faaliyet raporu yukarida uzun bir listesi
verilen faaliyet oranlarimin ve/veya girdilerinin ¢ofunu
kapsamaktadir, Kugkusuz bu ana raporlann olusumunda
daha alt diizeylerdeki faaliyet noktalarindan zamanli
olarak gelen kayit ve raporlarin katkis1 bulunmaktadir.
Otel tesislerinde kullanilan giinliik faaliyet raporu ve gelir
tablosu hakkinda asagida 6zet bilgi yer almaktadir.

IV.1. Giinliik Faaliyet Raporu

Giinliik faaliyet raporlan olmadan otel yoneticileri
faaliyetleri glinltik temelde izleyemez ve
degerlendiremezler. Ginliik faaliyet raporu, departman
raporlarma dayamilarak hazirlanan otelin geneline iligkin
dzet bir rapordur. Gece denetgisi, tamamlanan giine
iligkin veri ve raporlar1 derlemekte, iizerinde caligmakta
ve standarda uygun olarak giinlik faaliyet raporuna son
seklini vererek ertesi sabah gerekli kararlan almak tizere
yOneticinin masasma birakmaktadr,

Giinliik faaliyet raporunda yer verilen veri ve
bilgiler asagidaki gibi gruplanabilir [7,8];

- Satig geh’ﬂeri: Toplam ve departmanlara gore
satis gelirleri. Yiyecek ve igecek gelirleri daha ayrmtilidir.

Cesitli kaynaklardan saglanan bu tiir gelirler; sabah, 6gle
ve aksamn olarak ve restoran, kafe, oda servisi vb birimlere
gore gruplamr. Bunun yanisira ortalama rakamlara da yer
verilir.

- Maliyet bilgileri: Departmanlara gore ticretler ve
ilgili giderler, yiyecek ve icecek maliyet bilgileri gerek
tutar, gerekse yiizde olarak yer ahrlar.

- Odalar ile ilgili bilgiler: Odalar ile ilgili tiim
veriler, gerek say1 olarak gerckse hesaplanmus yiizdeler
olarak gosterilirler. Ornegin; toplam oda sayisi, satilan
oda sayis, personelin oda kullanum, ortalama oda fiyats
ve ¢esithi oda doluluk ytizdeleri.

- Alacaklar: Devreden alacaklar ve bugilinki
islemlerden dogan alacaklar.

- Nakit giris-¢ikislar1 ve kalam.

Gunltiikk faaliyet raporunda buglinkii degerlerin
yamnda, ‘bugiine kadar ay toplamy’, ‘bugiline kadar
tahmini ay toplamy’, ‘bugiine kadar gegen ay toplamu’ ve
‘bugiine kadar gecen yilki ay toplamn’ rakamlar da
bulundurulmaktadir. Béylece yonetici giiniin degerlerini
gegmis donemlerin degerleri ile karsilagtrma imkani
bulmaktadur.

Tiim otel tesisleri igin tek tip faaliyet raporlan
olmayabilir. Tesislerin biiytikliigii, sunulan hizmetlerin
tiirti ve kapsamt agisindan farklar olabilecegi i¢in, her otel
isletmesi kendi ihtiyaglara gore faaliyet raporu formlari
gelistirmelidir. Bu durum  bireysel otellerde faaliyet
analizini kolaylagtiracag: gibi, otel zincirlerinde birimler
arasmda karsilagtirmalar yapmay: ve faaliyet bilgilerinin
zincir merkezinde konsolide edilmesini miimkiin kilabilir.

IV.2. Gelir Tablosu

Otel isletmelerinde yoneticiler faaliyet analizinde
gelir tablosundan dogrudan daha az yararlansalar da, gelir
tablosu énemli ve zengin faaliyet veri kaynagidir. Gelir
tablolar: nisbeten seyrek araliklarla (aylik, {ic aylik vb)
hazirlandif1 gibi, icerdigi faaliyet verilerinin 6nemli kismu
giinliik faaliyet raporunda yansimasim bulmaktadir. Gelir
tablosu, dogrudan daha ¢ok karliik analizlerinde
kullamlmaktadir. Otel isletmelerinin karliligy, faaliyetlerin
ve diger finansal etkinliklerin bir sonucu olarak gelir
tablosunda 8zet bir bigimde yer almaktadir. Bu nedenle
gelir tablolary, diisitk faaliyet performansumn nedenlerinin
belirlenmesinde  smuli  bir  etkiye sahiptir.  Otel
isletmelerinde gelir tablosunun faaliyet analizine elverisli
olabilmesi i¢in, gelir ve giderlerin sorumluluk ve kontrol
edilebilirlik ilkelerine gére gruplandigy bir formatta
hazirlanmas: gerekmektedir. Dis gruplar icin yaymlanan
gelir tablolar1 dzet bir mahiyettedir ve ihtiyaca cevap verir
nitelikte degildir. Yoneticilere sunulan gelir tablolarmin
Tablo.2’deki formatta olmas: yararh olacaktir [4].
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Tablo.2. Otel Isletmesi Ozet Gelir Tablosu

Departman Satiglan Xxxx
Eksi: Departman Giderleri (Direkt Giderler) Xxx
Departman Briit Faaliyet Kan (Katk: Payr) Xxx
Eksi: Dagitiimayan Faaliyet Giderleri XX
Otel Isletmesi Briit Faaliyet Kar Xx
Eksi: Sabit Giderler X
(Kira, Vergi, Sigorta, Faiz, Amortisman)

Otel Isletmesi Net Kar1 _X

Kaynak: Benligiray, Y. (1990). Otel Isletmelerinde Faaliyet Oran ve
Yﬁzdeleri.__}’roj.'.' pr. lthan Cemalcdar’in Amising Armagan. Eskigehir:
Anadolu Uni. I.L.B.F. Yayiiary, 148, {4].

Departman satiglan, departman giderleri ve aradaki
fark: -olusturan departman katki payi, ilgili departman
yoneticisinin kontroliinde, dolayisiyla sorumlulugundadir.
Dagitilmayan faaliyet giderleri tepe y6netiminin kontrol

edebilecegi genel giderlerdir. Sabit giderler ise hicbir
yéneticinin kontrol edemeyecegi, duran varhklarin neden
oldugu giderleri temsil etmektedir.

V.  ANALIZ VE YORUMLAMA

Bu bliimde, varsayimsal bir otele (A oteli) ve bu
otelin ait oldugu otel smifina iliskin ortalama verilerden
yararlanarak, faaliyet analizi araclarmmn kullaning
fizerinde durulacaktr. Ancak faaliyet analiz araclari ¢ok
sayida oldugundan, segilmis bazi oranlar ile yetinilecektir,
Tablo.3’de, A otelinin gelir tablosu, buna dayanarak
hesaplannmus A otelinin faaliyet oranlart ve benzer
igletmelerin ortalamalart kargilagtirmalh olarak  yer
almaktadir. A otelinin oranlarmmn benzer otel grubu
ortalamasindan farkina gére yorumlama yapilacak ve
problem alanlarinin belirlenmesine gahigilacaktir.

Tablo.3. A Otelinin; Ozet Gelir Tablosu, Faaliyet Oranlari ve Otel Sektorii Ortalamalart®

A Oteli Otel Sektorii Ortalamalan
Oda Sayis1 400 377
Giinliik Giinlitk
Gelir Satiabilir Satilan Yiizde | Satilabilir Oda Satilan
Tablosu Yizde % [ Oda Basina(2) | Oda Basina(3) % Basmna(2) Oda Bagina(3)

SATISLAR

Odalar 6.239.033 55.0 15.597 84,62 55,4 24.839 92,07

Yiyecek 2.978.692 26,3 7.448 40,4 22,9 10.260 38,03

fgecek 898.769 7,9 2.248 12,19 83 3.743 13,87

Telefon 406.252 3,6 1.015 5,51 1,5 684 2,54

Diger Faaliyet Dept. 597.950 5,3 1.495 8,11 9 4.018 14,9

Kira ve Diger Gelirler 218.241 1,9 545 2,96 3 1.328 4,92
Toplam 11.338.937 100 28.348 153,79 100 44.872 166,33
DEPARTMAN GIDERLERI(1)

QOdalar 1.734.130 27,8 4.335 23,52 26,1 6.488 24,05

Yiyecek ve icecek 4.086.854 1054 10.218 55,43 75,4 10.557 39,13

Telefon - 319.251 78,6 798 4,33 78,7 538 1,99

Diger Faaliyet Dept. 553.712 92,6 1.384 7,51 75,5 3.033 11,25
Toplam 6.693.947 59 16.735 90,79 45,9 20.616 76,42
Toplam Faaliyet Departmanlan .
Briit Kar1 4.644.990 41 11.613 63 54,1 24.256 89,91
DAGITILMAYAN FAALIYET
GIDERLERI

Yonetim ve Genel 1.543.906 13,7 3.862 20,94 7,9 © 3.565 13,22

Yonetim Ucretleri 226.351 2 565 3,07 0,6 282 1,05

Pazarlama 1.082.356 = .95 2.705 14,68 6,4 2.855 10,58

Tesis Bakim Ve Onarim 735.088 6,5 1.838 9,97 5,1 2.269 8,41

Enegji 953.329 84 2.383 12,93 34 1.525 5,65

Diger 0 0 0 0 08 341 1,26
Toplam 4.541.031 40,1 11.353 61,59 24,2 10.837 40,17
SABIT GIDERLER ONCESI :
KAR(4) 103.959 0,9 260 141 29,9 13.419 49,74

(1) Her departman gideri, o departmamn sati§ gelirlerine oranlanmgtir.
(3) Departman gelir ve g1derler1 yilhik satilan oda sayisina bolinmiistlr.

(2) Her departmamn gelir ve giderleri, glinlitk oda sayisina béliinmiigtiir.

(4) Sabit giderler oncesi kar; emlak vergileri, kira, faiz, itfa ve amortisman gibi kontrol edilemeyen giderler 6ncesi gelirleri ifade etmektedir.
* Younes, E. & Kett, R. (2003). Goppar, A Derivative of Revpar. (http-www.hospitalitynet.org-pdf- 060303hvspdf). [09.11.2003] {28] (uparianarak

alinnugstir).
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Bunun yam siwa - varsa - diisiik performansin -olast
pedenleri belirlenmeye ve faaliyet giderlerini kontrol
ederken  gelirlerin  arttinlmasma  iligkin  &neriler
gelistirilmeye caligilacaktir.

Faaliyetleri analiz edilen otele iligkin baz
_ varsayumlar  yapilmasi gerekmektedir. Kargilagtirma
standardi olarak kullamlacak degerlerin ait oldugu bir
grup otelin, faaliyet analizi yapilan &rnek otel ile; kuratug
yeri, biyiikliikk, hitap edilen pazar boliimii, tesislerin
gorimiirliifi ve giris kolayhg, talep yaratan gevresel
gekiciliklere yakmlik ve tesislerin sunduklan olanaklar vb
bakimindan karsilagtirilabilir bir benzerlikte oldugu
varsayllmaktadir. Bu benzerlikler,” A otelinin faaliyet
performansiun  diistik olmas: halinde, nedenlerinin,
yonetimin etkinlifinde (kontro! edilebilirlik nedeniyle)
aranmas1 gerektifine de isaret edecektir. Son olarak,
kargilagtirilabilir oteller ortalamasmun, otel faaliyetlerinin
degerlendirilmesinde tek Slciit oldugu varsayilacaktir.

V.1. Odalar Departmam

V.1.1. Odalar Departmam Gelirleri

Oda gelirleri, toplam otel satig gelirlerinin biiyilk
bolimiini  olusturur. Full-servis oteller, gelirlerinin
yaklasik %50-65’ini; simrli ek tesisleri olan oteller ise
gelirlerinin %90 kadarimi oda satislarmdan saglarlar.
Ayrica odalar departmani, otelin satis bilesimi i¢inde briit
katks marj1 en yilksek departmandir [28)]. Oda gelirlerinin
kontroliine iligkin iki dnde gelen oran, doluluk oram ve
ortalama giinliik oda fiyatidir. Bu iki gdsterge genellikle
ters yonde iligkilidir. Indirimlerle ortalama fiyat
diigiiriilirken doluluk oram yiikselir. Doluluk yiikseldikce
ortalama oda fiyati da arttirilir.

Ornek olarak analiz edilen A otelinin yillik doluluk
oram %50.5, karsilastirlan oteller ortalamas: ise %73.9
dur. Doluluk ile ters yonli bir iligkiyi yansitmasi
gerekirken, A otelinin ortalama oda fiyat: da (84,62 YTL)
karsilagtirilan otellerden (92,07 YTL) daha diisiiktiir. Bu
dengesizlik, {iglincli odalar béliimii oram olan giinlik
satilabilir oda basma oda gelirlerine olumsuz bigimde
yansimaktadir. Giinliik satilabilir oda bagina odalar geliri,
A oteli igin 15.597 YTL olurken, karsilastinlan otellexrde
ortalama 24.839 YTL olmugstur. Tablo.4, odalar ile ilgili
¢ oram karsilagtirmali olarak gdstermektedir. =

Table.4. Oda Gelirlerinin Analizi

A Oteller
Oteli Ort.
Doluluk Oram (%) 50,5 73,9
Ortalama Giinliik Oda Fiyau (YTL) 84,62 | 92,07
Giinliik Satilabilir Oda Bagma QOda | | . ﬂ
Geliri (YTL) 15.597 | 24.839

Tablo.4’den gériildiigi gibi, A otelinin oda
gelirleri performans: ortalamaya gore oldukca diigiiktiir.
Oda geliri performansimn diigiik olmasimin olas: nedenleri
(vonetimin kontroliinde olan ve olmayan) sunlar olabilir
[18]:

- Otel tesisinin yag1 ve fiziksel durumu
- Tesisin goriniirliigti ve girig kolaylig1

- Tesisin kurulus yerinin turistik g¢ekiciliklere
yakinlig:

- Otelin kaﬁsad1gl olanaklar (ylizme havuzu vb)
- Hizmet kalitesi

- Hitap edilen pazar bolimii

- Pazarlama cabalari ve reéervasyon sistemi.

Daha dnce yapilan bir varsayimda, tesisin fiziksel
ozellikleri agisindan A oteli ile karsilagtilan oteller
arasinda onemli bir fark olmadifi belirtilmigti. Bu
takdirde performans diigiikliigiintin nedenini belirlerken,
dikkati, ySnetimin kontrolinde olan degiskenlere
cevirmek gerekir. A otelinde oda gelirlerinin diisitkliigii,
hizmet kalitesinin ve pazarlama g¢abalarmmn yetersizligi
ile, dolayistyla personelin verimsizligi ve egitimsizligi ile
ilgili olabilir. Bu nedenle, dnbiiro ve kat hizmetlerinde
caligan personelin niteligini gozden gegirmek yararh
olabilir. Onbiiro personelinin  edinmesi  gereken
yeteneklerden biri odalar i¢in dogru fiyat saptama, ayrica
bu fiyati; miigterilere, zamana ve kosullara gore
degistirebilme esneklii ve primli odalarin satigina
dncelik verme becerisidir. Fiyatlart belirlemede esneklik
smirh olsa da, isletmenin bulundugu yer, ¢evresi, sundugu
farkli hizmetler, miisterilerle olan iligkiler, personelin ve
sunulan hizmetin kalitesi, fiyat belirleme esneklifini
arttirabilir [26]. Gerekirse fiyat analizi daha ayrintiya
inilerek yapilabilir. Bunun igin sezonun en list, en alt ve
sezon disi zaman donemlerinde fiyat araliklarim
belirlemek ve ortalamalar ile karsilagtirmak yararli
olabilir. Diger yandan standart, suite ve deliiks gibi
fiyatlan farkh odalann kullanim yiizdeleri karsilagtirmali
bigimde hesaplanabilir ve degerlendirilebilir. Personel,
primli - fiyats yiiksek - odalarm satist ile ortalama oda
fiyatmn  arttrilmas: konusunda egitilmelidir. Egitim,
uygun seviyede fiyat yapist belirleme ve miisteri
psikolojisine gdre esnek Dbigimde fiyatt ayarlama
yeteneginin kazandirilmasim da kapsamalidir. Bununia
birlikte, A otelinde hizmet kalitesi gdzden gegirilmeli,
yeni duruma ¢aliganlarm uyumu saglanmahdir. Son
olarak, tamtim ve satis gelistirme ¢aligmalarma agulik
verilmesi yararl olabilir.
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V.1.2. Odalar Departman: Giderleri

Tablo.5’te goriildiigti gibi, A otelinin is¢ilik
maliyet yiizdesi (%15,7’ye karst %19,4) ve satilan oda
basina iicretler ve ilgili giderleri (14,40 YTL ye karst
16,42 YTL), karsilastirilan otellerden daha fazladir. A
otelinin dicret vb giderleri ile orantih bir gelir
performansinin  yakalanamadii s6ylenebilir. Bu durum,
yukarida yapilan personelin egitim ve verimliliginin
diisiik  oldugu vargisim  dogrulamaktadwr. Giinlitk
satilabilir oda basma is¢ilik giderlerine bakildiginda A
otelinin ficret giderlerinin ortalamadan olduk¢a az oldugu
(3.886 YTL ye karst 3.028 YTL) goriilmektedir. Bu oran
da A otelinde ticret politikasimin yanlis oldugunu, gelir
performansmun  arttirdabilmesi igin personel egitiminin
yam sira, licretlerin yiikseltilerek  ¢alisanlanin motive
edilmesi gerektigini diisiindtirmektedir. Buna karsilik, A
otelinin tcretler digindaki oda giderleri kalemleri diigitktiir
(toplam olarak %10,4°e kars1 %8,4). Tedariklerin ve diger
giderlerin kisidlmasi, oda hizmetlerinin kalitesini ve
dolayisiyla oda gelirlerini diigiiren bir etken olabilir.

Tablo 5: Odalar Departmani Gelir ve Gider Analizleri

viyecek  gelirlerinin  toplam  gelirlere  oram
kullanulabilir.
Tablo.6. Oda Giderlerinin Analizi
A Oteller

Oteli Ort.
g/cj)a Giderlerinin Toplam Gelirlere Orant 2738 26,1
Satilan Oda Bagina Oda Giderleri (YTL) 23,52 2405
Giinlitk  Satilabilir Oda Bagmna Oda
Giderleri (YTL) 4335 | 6488
Iscilik Maliyet Y iizdesi (%) 194 15,7
Satilan Oda Bagma Ucretler ve Ilgili
Giderler (YTL) 14,62 | 1440
Giinliik Satlabilir Oda Bagina Is¢ilik
Giderleri (YTL) 3.028 | 3.886
Tedarikler ve Diger Giderlerin Oda 8.4 104
Gelirlerine Orant (%) ’ ’
Giinlitk Satilabilir Oda Bagina Departman
Brit Kan (YTL) 11.262 | 18351
Satilan Oda Bagina Departman Briit Kan
(¥YTL) 61,10 68,02

A Oteli Oteller Ortalamasi
Giinliik | Satifan Giinlikk | Satidan
Yiizde Oda Oda Yiizde Oda Oda
(%) Bagma | Bagma (%) Bagma | Bagma
(YTL) | (YTL) (YTL) | (YTL)
QOdalar Geliri 100.0 | 15.597 84,62 100.0 | 24.839 92,07
Departman Giderleri
Maaglar ve
Ucretler 13,6 2.123 11,51 12,6 3.119 11,56
Ucret Vergileri
ve Personel
Harcamalari 5,8 505 4,91 3,1 767 2,84
Alt Toplam 19,4 3.028 16,42 15,7 3.886 14,40
Camagirhane,
Ortiiler vb. 3,5 545 2,96 3,6 906 3,36
Komisyon ve
Rezervasyon
Giderleri 1,9 298 1,61 2,5 618 2,29
Tiim Diger
Giderler 3.0 464 2,53 4,3 1.078 4,00

A otelinin kargilastiilan otellere gore giinlilk
satilabilir oda basina ve satilan oda basina oda
departman briit kar1 da oldukga diisiik ¢ikmustir. Bu
sonug, gerek oda gelirlerinin gerekse oda giderlerinin
kontrol edilememesinden kaynaklanmustir. Tablo 6°da oda
giderleri ile ilgili oranlar $zet bigimde verilmektedir.

V.2. Yiyecek ve icecek Departmani

V.2.1. Yiyecek Departman: Gelirleri

Bir konaklama igletmesinde yiyecek satig gelirleri;
restoranlar, havuz barlar, diskotekler, = ziyafetler vb
kaynaklardan saBlanabilir. Yiyecek miisterileri, otelde
konaklayanlar ve yerel halk olabilir. Yiyecek gelirlerinin
degerlendirilmesinde giinliik satilabilir oda basina
yiyecek gelirleri, satilan oda basina yiyecek gelirleri ve
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Tablo.7°de goriildiigti gibi, A oteli, yiyecek
gelirlerinin toplam gelirlere orami ve satilan oda bagina
yiyecek gelirleri yoniinden ortalama degerlere gore daha
olumlu bir gostergeye sahiptir. Giinlitk satilabilir oda
bagma ise benzer otellerden oldukga az yiyecek geliri elde
etmistir. 1k iki oramn olumlu goriinmesi, A otelinin oda
gelirlerinin ve satilan oda sayisumn diigiik olmasimn bir
sonucudur. A  otelinin yiyecek gelirlerinin  otel
kapasitesine gore yetersiz oldugunu {iglincli orandan

- gorebiliriz. Bu sonuglar, A otelinin yiyecek miisterilerinin

azligmdan ve/veya restoran miisterilerinin daha ¢ok otel
ici miigteriler olmasindan kaynaklanabilir. A oteli, otelde
kalan miisterilere vyiyecek pazarlamasinda bagarili
goriiniirken, gerek yiyeceklerin gerekse odalarin dig
gevreye pazarlanmasinda basarisiz  sayilabilir. Diger
yandan, yiyecek satiglarinin ne kadar karh yapildigma da
bakilmalidir. Bunun igin yiyecek giderleri de analiz
edilmelidir.

Tablo.7. Yiyecek Gelirlerinin Analizi

A Oteller

Oteli | Ort.

ggifez};;}emlermm Toplam Gelirlere 263 22.9
(s;'%lla:;l Oda Bagina Yiyecek Geliri 4040 | 38,03
g;n;luk (Ys%tjabilir Oda Bagma Yiyecek | 5 4101 10960

V.2.2. i¢ecek Departman: Gelirleri

Yiyecek gelirlerinin aksine, A otelinin igecek
gelirleri benzer otellerin ortalamasma gore diigiiktiir.
[cecek gelirlerinin analizinde de Gi¢ oran kullamilmgtir.
Bunlarin ikisi, icecek gelirlerinin toplam gelirlere orani
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ve satilan oda basina icecek gelirleri az farkla diigiik
iken, dier oran, giinliik satilabilir oda basma igecek
geliri ortalamadan oldukga disitktiir. Bu durum, yiyecek
gelirleri analizinde problem alammn belirlenmesine
iliskin yapian tahmini desteklemektedir. Diger deyisle, A
oteli, yiyecek ve igecek hizmetlerini disanda yeterince

tanitamamaktadir. A "Oteli, pazarlamada mevcut
miisterilerini  hedef almakla yetinmektedir. Aynica
yiyecekierin  yamnda  igeceklerin  tutundurulmasi

yetersizdir. Tablo.8, ig¢ecek gelirlerine iliskin oranlari
topluca gdstermektedir.

Tablo.8. fgecek Gelirlerinin Analizi Ucret Giderleri

ve karsilastmali olarak gostermektedir. Departman
karhhigmna bakildiginda A oteli %5,4 oranmda zarar
ederken, buna karsilik benzer oteller ortalama olarak
%24,6 oraninda kar etmislerdir. Buradan A otelinin
departman  giderlerinin = ¢ok  yiiksek  oldugu
anlagilmaktadir. Asagida departman gider tiicleri ayr1 ayn
ele almarak analiz edilecek, nedenleri ve ¢dziim 6nerileri
tizerinde durulacaktur.

Tablo.9. Yiyecek-Icecek Departmam Gelir ve Gider

T ' A | Oteller
Oteli | Ort.
Igecek Gelirlerinin Toplam Gelirlere 79 8.3
Orani (%) ’ ’
Satilan Oda Bagna Icecek Geliri (YTL) | 12,19 | 13,87
Giinlitk Satilabilir Oda Bagma Igecek
Geliri (YTL) 2.248 | 3.743

Igecek satiglart genellikle yiyecekten daha karl
oldugu igin ek bir analiz yararli olacaktrr. Bir otelin
igecek satislarmm  diisiik olmasmmn nedenleri sunlar
olabilir [18]:

- Tesislerin kalitesi ve dizaym
- Pazarlamanmm yetersizligi

- Personelin egitimsizligi

- Yanhs icecek fiyatlamasi

- Yemek &giin karmasi: kahvalt, 6gle yemegi ve
aksam yemegi.

A oteli, 6zellikle diganda yiyecek ve icecek
hizmetlerini pazarlama ¢abalarm vefveya etkinligini
arttumalidir.  Diganidaki  pazarlama cabalan, 6rnegin
gazete reklam ve haberleri, radyo promosyonlan ve yerel
igletmeler ile etkilesim gibi yollarla yiyecek ve igecek
tesislerine farkindalik yaratmahdir,

Bunun i¢in otelin yiyecek ve igecek departmani ile
pazarlama departmani, sorumlulugu birlikte paylasarak ve
aralarindaki koordinasyonu arttrarak =~ satislan
yiikseltmelidirler. Almacak diger bir tedbir, basarili bir
personel egitimi programumn uygulamaya konulmasidir.
Etkin bir personel egitimi ile yiiksek fiyatlt sarap, likér vb
iceceklerin tutundurulmasi saglanwken, optimal icecek
fiyatlamas: da gerceklestirilebilir.

V.2.3. Yiyecek ve igecek Departmanm Giderleri

Tablo.9, A oteli ile benzer oteller grubu agisindan
yiyecek ve icecek departmam gelir ve giderlerini topluca

Analizleri
A Oteli Oteller Ortalamasi
Giinliik | Satilan Giinliik | Satilan
Yiizde Oda Oda Yiizde Oda Oda
(%) Bagina | Basina (%) Bagma | Bagina
(YTL) | (YTL) T | (vTL)
Yiyecek Geliri 76,8 7.448 40,40 73,3 10.260 38,03
igecek Geliri 23,2 2.248 12,19 26,7 3.743 13,87
Toplam Yiyeosk | 154 | 9606 | 52,59 | 100.0 | 14003 | 5190
ve Icecek Geliri
Satilan Yiyecek | 354 | 2635 | 1430 | 309 | 3172 | 11,76
Maliyeti -
Satilan [gecek 238 | 535 | 290 | 218 | 815 | 302
Maliyeti
Satilan Yiyecek
Ve Igecek 32,7 3.170 17,20 28,5 3.987 14,78
Maliyeti
Yiyecek Ve
Icecek Satiglan 67,3 6.526 35,39 71,5 10.016 | 37,12
Briit Kan
Departman
Giderleri
Maaglar ve 440 | 4265 | 23,14 | 283 | 3956 | 14,67
Ucretler
Ucret Vergileri
ve Personel 17,1 1,658 8,99 7,7 1.083 4,01
Harcamalan
Alt Toplam 61,1 5.923 32,13 36,0 5.039 18,68
Camagirve Kury | 5 48 | 026 | 07 9% | 036
Temizleme
Porselen, Cam
Esya, Giimig, 1,9 184 1,00 1,3 181 0,67
Esya ve Ortiiler
Sozlegmeli 2.0 195 | 106 | o4 62 | 02
Temizlik
Tum Diger 72 698 | 378 | 85 | oo | a4
Giderler
Toplam Yiyecek
ve Igecek 72,7 7.048 38,23 46,9 6.570 24,35
Giderleri .
Departman Kart -5,4 (522) (2,84) 24,6 3.446 12,77

V.2.4. Yiyecek Maliyeti

A otelinin yiyecek maliyet yiizdesi ve satilan oda
basina yiyecek maliyeti, benzer oteller ortalamasina gére
yiiksektir. Yiyecek maliyet yiizdesi A otelinde %354
iken, bu ylizde benzer otellerde ortalama %30,9’dur.
Yiiksek yiyecek maliyetinin nedenléti; satin alma, isleme,
depolama, porsiyon kontrolii, fiyatlama, hesap kontroli
ile ilgili olabilir. Tiim bunlar da personel egitimi ve

_kontrol eksikliginin bir sonucudur. Yiyecekler uygun

bigimde islenmez ve depolanmazsa sonuglary; bozulma,
kotiiye kullanma, ¢alma ve israftr. Porsiyon kontroliiniin
tam yapilmamasi, gereginden az veya ¢ok malzeme
kullanimina ve istenmeyen sonuglara yol agar. Menii
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fiyatlamasinda yapilan yanlighklar da yiyecek maliyet
yiizdelerini etkiler. Son olarak, siki hesap kontroli
viyecek maliyetlerini smurlamada kritik bir Gneme
sahiptir. Eger bu kontrol olmazsa, servis personeli miigteri
hesaplanm kotiiye kullanabilir.

V.2.5. Igecek Maliyeti

A otelinin icecek maliyet yiizdesi (%21,8’¢ kars:
%23,8) yiyeceklerde oldugu gibi, diger otellere gore biraz
yiiksektir. Yitksek icecek maliyetlerinin nedenleri; alim
fiyatlan, satig fiyatlari, satilan igeceklerin karmasi ve
yerinde yapilan kontrollerde aranmahdir. A otelinde

icecek maliyetlerinin yami - sira  igecek gelirlerine
bakildiinda  ozellikle satilan oda _bagina icecek
gelirlerinde  bir yetersizlik goriilmektedir. Igecek

fiyatlamas: diigiik tutulmus olabilir.

A otelinin yiyecek ve icecek departmaminda zarar
edilmesine, biiyiik Slgiide, tamamen kontrol disi oldugu
goriilen iicret giderlerinin yol agtig: anlagilmaktadr (bkz.
Tablo.9). A otelinin yiyecek ve igecek departmaninda
iscilik maliyet yiizdesi %61,1 iken, oteller ortalamasi
%36°dir. Bu asir1 farkin nedenleri; maas ve ficretlerin ve
ilgili diger giderlerin yiiksekligi, personel sayisimn
gereginden ¢ok fazla olmasi vb olmalidir. Muhtemelen A
oteli, is hacmine gire agmt sayida ve niteligi diigiik
personel istthhdam etmekte ve personel kontrolii
yapimamaktadir. Maksimum is hacmine gére personel
degil, degisen is hacmine gore esnek yapida bir personel
politikas1 benimsenmeli, ayrica iicret politikas: da acilen
gbzden gecirilmelidir.

V.3. Diger Giderler

Yiyecek ve igecek departmamnda diger giderler;
camasir, kuru temizleme, porselen, cam egya, giimiis esya,
ortiiler, sozlesmeli temizlik, temizlik malzemeleri vb ile
ilgili giderleri kapsamaktadir. Bu tiir giderler A oteli ile
diger oteller arasmda Snemli bir fark gdstermemektedir
(Bkz.: Tablo.9).

V4. Dagitilmayan Faaliyet Giderleri

Dagitilmayan faaliyet giderleri, departmanlar ile
direkt ilgili olmayan, genel ve kontrol edilebilir nitelikte
olan genel ydnetim, pazarlama, tesis isletme-bakim ve
enerji gibi giderleri kapsayan gider grubudur. Batili otel
isletmelerinin gelir tablolarinda sabit giderler (kontrol
edilemeyen giderler), dagitilmayan giderlerden sonra ayn
bir grupta toplanmaktadir. ’

A otelinde dagitilmayan faaliyet giderlerinin
toplam gelirlere oram %40,1 iken, oteller ortalamasi
%24,2 diizeyindedir. Bu yiizdeler de, A oteli yénetiminin
dagitilmayan faaliyet giderlerini kontrol edemedigini
ortaya koymaktadir (Bkz: Tablo.3). Buna ek olarak,
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faaliyet giderlerinin her biri agisindan A oteli ve sektsr
ortalamasi karsilastirmalart Tablo.10’da yer almaktadr.

Dagitilmayan faaliyet grubunda yer alan tiim gider
kalemlerinde A otelinin giderleri, ortalamaya gére daha
yiksektir. Yalmzca tesis isletme ve bakim giderleri,
gunliik satilabilir oda bagina yetersizdir. Bu durum tesisin
venilenmeye ihtiyac1 oldugunu, tesis kalitesinin diigmekte
oldugunu gosterebilir. Yonetim, tesisin bakimina daha
fazla para harcamalidir. Bunun disinda pazarlama, enerji
ve Ozellikle genel ybnetim giderlerinin oldukeca yiiksek
oldugu ve bunun da verimsiz harcamalar seklinde
yapildig1 ve derhal bu tiir giderlerin kontrol edilerek hem
azaltilmasina hem de verimliliginin arttiriimasma ihtiyag
oldugu soylenebilir. Otel sektdriinde tepe ydnetiminin
kendileriyle ilgili giderleri kontrol etmeleri bir agmaza
neden olabilir. Pazarlama alaminda yapilacak harcamalarin
fayda/maliyet analizi dofru vapumah ve hedefler agik
bi¢imde saptanmalidir. Ozellikle ekonomik durguniuk
donemlerinde reklam ve tamtim harcamalarimin hemen
kisilmas1 da her zaman dogru bir tedbir olmamaktadir,
Ciinkii durgunlugu agma ve talebi canlandirma yoluyla
pazar paymi korumak ancak pazarlama harcamalan ile
miimkiin olabilir. A otelinin enerji giderleri, ortalamaya
gore oldukea yiiksektir. Bunun nedenleri, yetersiz enerji
yOnetim sistemleri ve personel egitim programlari
olabilir.

Table.10. Otel Faaliyet Giderlerinin Analizi

A Oteller

Oteli Ort.
Yonetim ve Genel Giderlerin Analizi
gii)li Giderlerin Toplam Gelirlere Oram 13,7 7.9
Ginlik Satilabilir Oda Bagma Ilgili -
Giderler (YTL) 3.862 | 3.565
Saulan Oda Bagina Ilgili Giderler ”
(YTL) 20,94 13.22
Pazarlama Giderlerinin Analizi
Igili Giderlerin Toplam Gelirlere Orant 95 6.4
(YTL) ' ;
Giinlok Satilabilir Oda Bagma Ilgili )
Giderler (YTL) 2705 | 2855
Satilan Oda Bagsma [lgili Giderler
(YTL) 14,68 10,58
Tesis Isletme ve Bakim Giderlerinin Analizi
Ilgili Giderlerin Toplam Gelirlere Oram 6.5 51
(YTL) > >
Ginlik Satilabilir Oda Basmna ilgili o
Giderler (YTL) 1838 | 2269
Satilan Oda Bagina {lgili Giderler
L) 9,97 8,41
Enerji Giderlerinin Analizi
Tigili Giderlerin Toplam Gelirlere Oram 8.4 34
(YTL) ’ ;
Giinlitk Sanlabilir Oda Bagina  Ilgili
Giderler (YTL) 2383 | 1.525
Satilan Oda Bagma Ilgili Giderler |
(YTL) 12,93 5,65
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Genel Degerlendirme

; Sabit giderler dncesi kar yiizdesine bakildiginda;
" otelinin bu agamada yalmzca yaklastk % 1 oramnda
111 oldugu gériilmektedir. Bu marjinal kar ylizdesinden
mli tutardaki sabit giderlerin ve vergilerin ¢gikarilacagi
iniiliirse, A otelinin pozitif kar rakamu elde
demeyecegi anlagilmaktadir. Bu durumun siirekli
jamayacadt ve acilen kapsamli bir revizyona gidilmesi
erektigi agiktir. Bu genel sonucun, sekttrde konjonktiirel
tkenlerin etkisi ile olamayacapi, benzer otellerin
rtalama kar yiizdesinden anlagilmaktadir (% 29,9).

VL. SONUC VE ONERILER

Otel tesislerinde gerek departman, gerekse tepe
yonetimi  diizeyindeki yoneticilerin birincil gbrevi ve
orumlulugu, giinlik olarak yonettikleri i ve faaliyetlerin
tkin ve verimli olarak yerine getirilmesini saglamaktr.
enellikle sirket diizeyinde, otel tesisi kurulmadan 6nce
linan ve igletmenin yagam: boyunca etkili olan stratejik
ararlar (kurulug i¢in secilen yore ve konum, tesis dlgek
yiikliigii, sunulan hizmetin ¢esit ve kapsamu, segilen
netim sekli vb) biiyiik Slciide is basindaki faaliyet
oneticilerinin =~ kontrolii  dismdadir. Bu  alanda
apilabilecek iyilestirmeler sumurh kalacaktir. Stratejik
ararlar, tesisin kuruldugu zamanda belirli bir gelecek
_.pngoriisit ile dis cevreye uyum saglamak agisindan Snem
tasirken, hizli degisen ve kiiresel rekabetgi bir cevreye
ekli uyum saglamak icin faaliyet kararlan, belki de
dneticilerin tam kontroliinde olan tek hareket alammi
emsil etmektedir. Bu nedenle faaliyet analizi, karlihk
tizerinde telafi edilemez bir rol oynamaktadir.

Otel isletmelerinde faaliyet analizi, is ve gorevler
yerine getirilirken spesifik faaliyet gostergelerinin kisa
*zaman araliklan ile belirlenmesini ve hassas olgiilerle
kargilagtiriimasint gerektiren bir iglevdir. Faaliyet analizi
‘ile aym zamanda, gegmis zaman dénemleri itibariyle
ifaaliyetlerin  ve ilgili yoneticilerin  etkinliklerinin
degerlendirilmesi de yapilnug olmaktadir.

Faaliyet analizi, otel isletmelerinde faaliyetlere
(iliskin  gdstergeler yaratarak problem  alanlarimn
belirlenmesine ve boylece giderler kontrol edilirken
gelirlerin  arttinlmasina  imkan vermektedir. Optimal
ngaliyet performansina ulagilabilmesi igin faaliyet
analizinde izlenmesi gereken asamalar asagidaki gibi
stralanabilir;

- Faaliyet oranlartnin hesaplanmasi ve
Standartlarla kargilastimlmasi yoluyla problem alanlarimn
belirlenmesi,

- Problem alam ile ilgili
prosediirlerin gézden gegirilmesi,

tim politika ve

~ Problemi yaratan olasi nedenlerin belirlenmesi,

- Coziim i¢in hemen harekete gecilimesi.

Faaliyet analizi, uyan sinyallerinin erken fark
edilmesine ve zamammda ¢8ziim siirecinin baglatiimasma
imkan vererek, otel vb isletmelerin, gittikge artan
rekabetci ekonomik ¢evrede siirekli degisen kosullara
uyum saglamalanim ve rekabet avantaji kazanmalarini
sonug verecektir. Bununla birlikte, faaliyetlerin diizenli ve
etkin analizi icin yerine getirilmesi gereken belirli
kosullar bulunmaktadir; ilk olarak, otel isletmelerinde
saglikli ve giivenilir bir finansal bilgi sisteminin
olusturulmast gerekmektedir. Yeterli finansal bilgi
sisteminin olmamasi, isletmenin kurumsallasmamasimin
da bir gbstergesi olacaktir. Bu bilgi sistemi, finansal veri
ve istatistiklerin hem {iretimini hem de raporlaninasin
kapsamaktadir.  Giinlilk  faaliyet raporn, faaliyet
yonetiminin en Snemli aracim olugturmaktadir. Her
isletme kendi faaliyet standartlarim zaman iginde
olusturmali ve faaliyetlerini hedeflere gore yonetmelidir.
Faaliyet yonetimi icin temel olan bilgi sisteminin
kurulmas1 ve isletilmesi, tesisin biiyiikltigiine, faaliyet
ozelliklerine uygun olmali ve yonmetim defigse bile
degismemelidir. Bunun yam: sira ister genel yonetici, ister
departman diizeyinde herhangi bir ydnetici olsun, otel
isletmelerinde yoneticilerin finansal verileri anlayabilmesi
ve vyorumlayabilmesi, etkin yonetim igin gerekli
goriitmektedir. Uygulamada tesis yoneticilerinin &nemli
kismmm bu konuda eZitim temeline sahip olmamas:
Snemli bir eksiklik olarak goze ¢arpmaktadur.
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